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はじめに
　日本において資産価格の上昇を基に起こったといわれる
バブル経済が1991年に崩壊し、20年以上が経とうとしてい
る。その間、日本ではバブル崩壊により露呈された銀行の
不良債権の処理や企業の脆弱なバランスシートの見直し等
を進めてきた。しかしながら米国などと比較すると ITC
などの投資をあまり行わなかったため、労働生産性が乏し
く、アベノミクスで徐々に景気が持ち直していると言われ
るものの未だ完全に不況から出口を見いだせたとは言いづ
らいのが現状である。下記の図表は2040年の ASEAN、中
国、日本の人口動態図である。
2040年の人口動態図
（United Nations のデータをもとに筆者が加工）
　この図が示す通り、日本の人口は減少の一途を辿り、こ
れまで一定の市場を維持してきた食品市場は抜本的な日本
の人口増加策が打ち出されない限り、市場の縮小が避けら
れない。
　一方で、中国や ASEAN などアジアの国々では人口増
加に伴い、今後生産拠点として、市場として期待される状
況がある。
　また、世界一厳しいと言われる日本の消費者の要求に応
えることで磨かれた品質を売りにしていたテレビや PC な
どを代表とするエレクトロニクス産業も、アジアなどの
ローカル企業に市場シェアを奪われるような状況が続いて
いる。
　その一方で自動車産業などは、日本企業であるトヨタが
世界のトップシェアを取るなどの日本企業の活躍が見られ
る。
　これらの問題認識を通じ、日本の製造業の国際的プレゼ
ンスの低下の主な理由や課題を先行研究で整理、考察し、
考察結果より『日本型開発プロセス』をベースとしたグ
ローバル展開について本稿では考察したい。
日本の製造業のグローバル展開におけるこれまでの研究
　まず、青島（1998）のボーイング777の開発事例及び藤
本（2007）による製品アーキテクチャの問題を取り上げる
ことにより、日本のものづくりのプレゼンスが低下した理
由が、設計情報の３次元化により、設計時の手直しを減少
することが可能になったことや部品の共通化が進められる
ことにより部品同士の摺合せをすることなくある程度の品
質の製品を生産することが可能になったモジュール型もの
づくりによる新興国の台頭にあると整理した。一方で藤本
（2007）の製造業の収益についての階層的理解や延岡
（2010）による商品価値の考え方を取り上げることによ
り、日本の製造業の強みが、ものづくりの組織能力に支え
られたインテグラル型ものづくりにあることを再認識する
とともに日本の製造業がグローバル展開する上で、顧客の
価値増大につながる『意味的価値』を如何に日本の製造業
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の強みである組織能力に支えられたインテグラル型ものづ
くりにつなげられるか課題として考えられる。
日本の食品企業を取り巻く環境について
　食料自給率が４割を切る中で、世界中から輸入された原
料を使って製品を製造、又は、海外の製造拠点で最終製品
まで仕上げて輸入し、顧客の嗜好に合わせて製品を提供し
ている日本の食品製造業はインテグラル型アーキテクチャ
の一つであると考えることができる。そこで、日本の食品
事業に焦点をあて、食品における顧客価値について、図表
のように整理した。
食の
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食の顧客価値の概念図
　過去に雪印グループによる食中毒事件や食肉偽装事件、
ミートホープ社による牛肉ミンチ品質表示偽装事件など、
企業による不正行為が消費者の信頼の失墜に繋がり、経営
破綻までに至った。消費者つまり顧客に安心感を持って選
択していただく為の信頼構築は顧客価値を考える上で重要
なポイントであり、信頼構築を念頭に入れた顧客の価値づ
くりを考えておかないと企業の存続を揺るがす事態にも繋
がりかねないということである。
　延岡（2011）は、顧客にとっての「意味的価値」が、付
加価値を高める上で重要であるとしている。食品企業に関
してこれを考えた場合、筆者は、食品として求められる品
質や機能を「食の主要価値」とし、延岡が考える「意味的
価値」はむしろ、「信頼価値」とすべきではないかと考え
る。「信頼価値」は顧客がその主要価値に対して共感して
いるか否かを示すものであり、この２つの価値で顧客価値
を考えることが重要である。
　日本の食品企業の安全に対する取り組みの一例として、
2002年に起こった中国産冷凍ほうれん草から基準を超える
残留農薬が検出されたことが社会的に問題となった事件が
ある。その後、日本の食品企業や団体が積極的に中国企業
に協力をし、冷凍野菜に関する安全性確保への取り組みが
行われた。そのような取り組みが功を奏し、図表のように
米国やタイと言った中国同様の食品輸出国と比べ、輸入届
出件数に対する違反に関しては、中国が最も低く、年々違
反率が下がってきている。
　図表は、2013年冷凍野菜の国別輸入割合を示したもので
あるが、中国が44％とトップのシェアとなっており、この
ような取り組みが消費者からも一定の評価を得ていると考
えられる。
2013年冷凍野菜国別輸入割合
（農林水産省データを筆者が加工）
　昨今海外でも食の安全に関する関心が高まっており、日
本企業にとってチャンスと考えられるが、日本の食品企業
のグローバル展開は成功しているとは、言い難い。その理
由として、ボトルウォータービジネスを例に上げ、世界の
人口の増減によるマーケットの変化を意識した市場開拓意
識が不足していること。新市場と既存市場での新規開拓に
向けたマーケティング戦略が多国籍企業に比べて不足して
いることが挙げられる。
仮説の提示と実証
　食の顧客価値の定義を用いて、図表の食品の開発を行う
際に心掛ける顧客価値の創出に関するモデルを考えた。
米国、タイ、中国の食品等輸入違反率
厚生労働省データを筆者が加工
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顧客価値評価モデル
　そして、「顧客価値評価モデル」と「ものづくりの組織
能力」に支えられた製品開発の「バリュープラットフォー
ム」に、進出する市場の顧客が求める価値を理解し、日本
企業の弱みを補う能力を持つ市場に近いパートナーを取り
込み、顧客の求める価値を生み出す図表のようなハイブ
リッド戦略を考え、その構築能力の差が市場競争力を決定
するとし、
ハイブリッド戦略による顧客価値の創出イメージ
　その構築能力として、
仮説①： 協業するパートナーの経営理念や企業文化は、自
社と類似している。
仮説②： パートナーとの協業事業にトップが積極的にかか
わっていること。
仮説③： 海外市場のニーズを吸い上げるしくみを有してい
ること。
仮説④： 開発プロセスが開発ロードマップ等で明確にされ
ており、そのプロセスに提携するパートナーを取
り込むための人的交流が盛んである。
仮説⑤： パートナーと自社のそれぞれの協業における役割
が明確であること。
を挙げた。具体的に食品製造業においては、安全で安心な
ものづくりを行うための品質管理力、生産管理力に優れた
日本の食品企業と進出する市場の顧客ニーズを理解し、日
本企業の弱みを補う外国企業との顧客価値創出を行うハイ
ブリッド戦略は、消費者嗜好性に文化性が関係する食品製
造業のこれからのグローバル展開に有効であることと考
え、海外において事業を展開している日本企業に対し、図
表の戦略モデルをベースにしたアンケートを作成し、調査
を行った。
バリュープラットフォームとハイブリッド戦略
　また、合わせて中国旺旺企業集団と関係のある新潟県に
本社のある岩塚製菓株式会社に中国旺旺企業集団との協業
に関するインタビューを行い、実証検証も行った。
結論と提言
　アンケートによる実証検証を通じ、「顧客価値評価モデ
ル」と「ものづくりの組織能力」に支えられた製品開発の
「バリュープラットフォーム」上に、進出する市場の顧客
が求める価値を理解し、日本企業の弱みを補う能力を持つ
市場に近いパートナーを取り込むハイブリッド戦略の構築
能力の差が市場競争力を決定し、その構築能力として以下
に挙げた
１） 選定した海外パートナーは経営理念や企業文化が自社
と類似していること。
２） 開発プロセスが開発ロードマップ等で明確にされてお
り、そのプロセスに提携するパートナーを取り込むた
めの人的交流が盛んであること。
３） パートナーとの協業事業にトップが積極的にかかわっ
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ていること。
４） 海外市場のニーズをくみ取るための仕掛けを有してい
ること。
これらの条件に関しては、進出したマーケットにおける
シェアの高さに直接的または間接的に相関関係があること
が分かり、仮説を実証することができた。
　しかしながら、消費者ニーズの移り変わりが激しい昨今
の市場環境では、状況に応じた柔軟な対応が求められるた
め、ハイブリッド戦略を構築する上で「役割の明確化」
は、必ずしも戦略の構築に良い影響を与えるとはいうこと
が出来ず、その時々に合わせてそれぞれの強みを考慮し、
柔軟に役割を変えていく必要があることが示唆された。
　また、岩塚製菓株式会社と旺旺企業集団の取り組みにつ
いてインタビューを通じ、食品製造業においては、安全で
安心なものづくりを行うための品質管理力、生産管理力に
優れた日本の食品企業と進出する市場の顧客ニーズを理解
し、日本企業の弱みを補う外国企業と顧客価値の創出を目
指すハイブリッド戦略は、消費者嗜好性に文化性が大きく
関係する食品製造業のこれからのグローバル展開に有効で
あると考えられる。
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